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1．はじめに
　繊維・アパレル産業は，サプライチェーン・マネジメント（以下，SCM）研究において注目
されてきた産業の一つである。その端緒は，1980年代，輸入品に押されて深刻な状況に陥って
いたアメリカのアパレル産業において，その関連企業や大手小売企業などによって，QR（quick
response）の仕組みがつられたころに遡る。　QRは，小売店頭で得られたPOSデータを生産・
流通の各段階で共有し，それを生産および在庫の計画に反映させ，在庫の削減，欠品の抑制，商
品回転率の向上などを目的とする取り組みであった。
　しかし，QRもそうであるが，サプライチェーンの効率化のためのさまざまなモデルが，必ず
しも効率化へと企業を導いてくれるとは限らないとFisher［1997］は指摘する。彼によれば，
効率的・効果的なサプライチェーンのためには自社商品に対する需要の本質を理解するところか
らはじめなければならない。Fisher［1997］は，需要予測がし易い「機能的商品」と予測し難
い「革新的商品」に商品を分類し，それぞれの商品特性に合わせて，採用すべきサプライチェー
ン設計が異なってくると述べている。前者には「物理的効率重視型サプライチェーン」が対応し，
後者には「市場対応型サプライチェーン」が対応することになる。彼によれば，物理的効率重視
型サプライチェーンを構築する際に注力すべきは，生産，輸送，在庫などのコストの削減である
が，市場対応型サプライチェーンに関して注力すべきは，市場コスト（値下げによる損失や欠品
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による機会損失）の削減である。
　アパレル製品の場合，製品ライフサイクルが短く，需要予測の難しい革新的商品と考えられが
ちであるが，一概にそのように言い切ることはできない。パリ，ミラノ，ニューヨークのコレク
ションに登場するような商品もあれば，総合スーパーやディスカウント・ストアなどで売られる
いわゆる定番商品のようなものもある。前者のような商品をファッション製品，後者をベーシッ
ク製品とするならば，それらの中間にファッションーベーシック製品が位置するといったように，
いくつかの層を見出すことができよう（Abernathyθ‘砿［1999］pp．8－9）。
　確かに，べ一シック製品は比較的需要の安定した機能的商品として分類されうることから，
Fisher［1997］にしたがえば，物理的効率重視型サプライチェーンが構築されるべきとなろう。
一方，絶えず流行が変化するファッション性の高い商品に関しては，このやり方では通用しない
のかもしれない。Fisher［1997］は，需要予測の困難な商品は市場対応型サプライチェーンに
乗せるべきと主張する。彼によれば，まずはできる限り不確実性を低減するよう注力し，リード
タイムの短縮や柔軟性のあるサプライチェーンの構築などによって不確実性をできる限り回避し，
そうした上で，最後に在庫量や生産能力に余裕をもたせて残る不確実性をヘッジすることが重要
となる。
　Fisher函以［1994］やFisher［1997コにおいては，市場対応型サプライチェーンとして，ス
キー・ウェアのメーカーであるスポーツ・オバーメイヤー社やナショナル自転車工業（現：パナ
ソニックサイクルテック）のSCMの取り組みが紹介されている。アキュレート・レスポンスや
マス・カスタマイゼーションなどの導入事例である。
　しかしここに，これこそ市場対応型サプライチェーンと呼ぶべき一つの事例がある。近年，繊
維・アパレル産業において最も注目されている企業の一つであるInditexグループのサプライチェー
ンである。新商品を次々に短サイクルで投入し，多品種の商品を少量で生産する。需要の不確実
性の高いファッション製品などの場合，リードタイムの短縮化による延期型のサプライチェーン
の構築が重要となろうが，商品企画から販売に至るまでのスピードは，同業他社に勝るとも劣ら
ない。商品企画の開始が販売するシーズンの1年前ということも珍しくないこの業界において，
シーズン中の商品企画の開始が可能なほど，商品企画から販売に至るまでのリードタイムが短い
ものとなっている。柔軟性と俊敏性を兼ね備えた，まさに市場対応型のサプライチェーンである。
同グループの親会社であるInditex社は，スペインの北西部に位置するガリシア州ラ・コルーニャ
に本社を置き，SPA（Specialty　store　retailer　of　Private　label　Apparel）事業（Dを展開する企
業である。ファッション性の高い商品を比較的低価格で販売する。ZARA，　Pull　and　Bear，
Massimo　Dutti，　Bershka，　Stradivarius，　Oysho，　ZARA　HOME，　Kiddゾs　Class／Skhuaban
の8つのブランドを展開している。全ブランドで，世界68力国に3，512の店舗（2007年11月2
日の時点）を擁iし，2006年の売上高は81億9，600万ユーロ（前年比22％増），純利益は10億
（1）SPAは，商品の企画，製造，販売を一括管理し，それによって，店舗での販売データから得られる
　需要情報を商品の企画や製造に迅速に反映させるところに特徴がある。
（123） サプライチェーンのアーキテクチャはモジュラーだけか 23
200万ユーロ（前年比25％増），従業員数は69，240人という規模である（2）。
　その好業績と高い成長率もさることながら，同社が注目される理由の一つは，前述した柔軟性
と俊敏性を備えたサプライチェーンの構築にもあるが，特に注目すべきはその徹底的な垂直統合
戦略である。Fine［1998］は，サプライチェーンのアーキテクチャをモジュラーとインテグラ
ルに分類しているが（3），同社のサプライチェーンはいくつかの意味において「統合型（インテグ
ラル）」である。
　まず，調達から販売に至るまでのプロセスの大部分の活動を自社内に取り込み，それらの活動
に必要な資源を所有する垂直統合型の企業ということも一つの特徴である。また，職能部門間に
おけるコミュニケーションの緊密性，そして職能部門のオーバーラッピング（重複分業）
（Takeuchi　and　Nonaka［1986］，　Nonaka　and　Takeuchi［1995］）という特徴を有する組織構
造は，それらの間における密な相互作用と高い相互依存性を保ち，モジュラー・アーキテクチャ
というよりはインテグラル・アーキテクチャの型となっている（4）。さらに，サプライチェーンよ
りも広いビジネス・システムという観点から見ると，グローバル展開において，相対的に，権限
を本社に集約しているという意味の統合型という特徴ももつ。
　このような統合型というサプライチェーンの構造的な特徴とサプライチェーンにおける柔軟性
と俊敏性とにはどのような関係があるのであろうか。本稿は主にこの点に焦点を当てている。
Inditexグループの柔軟性と俊敏性を追求したサプライチェーンの仕組み，そして商品開発や店
舗管理などのマーケティング戦略を含めた同社のビジネス・システムについて調査するために，
ラ・コルーニャの本社を訪問し，聞き取り調査を行い，デザイン・センター，工場，物流センター
などの見学も行った（5）。本稿は，この聞き取り調査をベースに，いくつかの先行研究で補足しな
がら，同社の主力ブランドであるZARA部門（ZARAの売上はInditexグループ全体の65．3％
（2）Inditex社のホームページ（http：／／www．inditex．com／en）およびlnditex，　Annual　Report，2006，
　　pp．40－41による。
（3）　Fine［1998］は，地理的近接性，組織的近接性，文化的近接性，電子的近接性という基準から，モジュ
　　ラーとインテグラルとに分類しているが，本稿は完全に彼の基準にしたがっているわけではない。
（4）　これは，Ulrich［1995］，藤本［2001］青島・武石［2001］におけるアーキテクチャに関する議論に
　　基づいている。彼らによれば，製品などのアーキテクチャにおけるモジュラー・アーキテクチャとイン
　　テグラル・アーキテクチャの区別は，構成要素間の相互作用のあり様や相互依存性に基づいている。例
　　えば，パソコンのように部品とそれが果たす機能が1対1の関係になっている場合，各部品の間におけ
　　る相互依存性は低く，部品間の調整があまり必要とされないが，自動車のように多対多のような場合，
　　部品間の相互依存性が高く，高水準の調整が必要となる。部品を人や部門と置き換えれば，組織構造の
　　問題に応用できると思われる。
（5）この聞き取り調査は，明治大学Global　e－SCM研究センターを拠点として展開されてきた，文部科学
　　省学術フロンティア推進事業「先端的グローバル・ビジネスとITマネジメントーGlobal　e－SCMに
　　関する研究」の一環として，2007年3月2日に行われた。インタビューは，Isabel　Catorita氏（Com－
　　munication　and　International　Relations　Corporate　Division）とLorena　Alba　Castro氏（Directra
　General　de　Logistica）に対して行われた。本調査には，明治大学商学部の小林一教授を調査団長とし
　　て，横浜商科大学商学部の橋本雅隆教授，九州大学大学院の星野裕志教授，明治大学商学部の田中孝明
　特別招聰教授，そして筆者の計5名が参加した。また，本調査に関連した研究成果としては本稿以外に，
　橋本［2007］があるので，併せて参照されたい。なお以下では，本調査を「聞き取り調査」と略記する。
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を占める）⑥のビジネス・システムについて分析している。
（124）
2．垂直統合戦略
　繊維・アパレル産業においては，垂直統合型のビジネス・モデルであるSPAでさえも，製造
や物流の機能を外部に委ねることが多いが，ZARAの場合，縫製の工程を除き，デザインから
販売に至るまでのプロセスのほとんどを自前で行っている。
　SPAとしてのZARAのスタートは，ある不運な出来事をきっかけにしていた。　Inditex社の
会長であり創業者でもあるAmancio　Ortega　Gaona氏は，1963年，ラ・コルーニャで女性用の
パジャマとランジェリーを製造する事業を始めた。その事業は順調に成長し，ヨーロッパ各国に
商品を流通させるまでに規模を拡大していった。しかし，1975年，ドイツのある取引先から大
量のキャンセルに遭い，それを機にラ・コルーニャに最初のZARAの店舗をオープンしたので
あった。自前の店舗をもった当初の目的はそのキャンセルされた商品を販売することであったが，
その経験によって同社は製造と小売の「結婚」が重要であるということを学ぶこととなった。
「片手は工場に，もう一方の手は顧客に触れていなければならない」という教訓を得たのであっ
た。この教訓は，今もなお同社の組織および経営にしっかりと組み込まれている（Ferdows，
Lewis　and　Machuca［2003，2004］）。
　ZARAにおいては，商品のおよそ半分はスペイン国内の22の自前の工場ネットワーク（うち
18が本社のあるラ・コルーニャ近辺にある）で生産され（但し，縫製には下請けを利用），残り
の商品の生産は約400社ある外部サプライヤー（そのおよそ7割がスペインやポルトガルなどヨー
ロッパ内にあり，およそ3割がアジアに位置して，いわゆる定番商品を生産する）に委ねられて
いる（Ferdows，　Lewis　and　Machuca［2003］p．64）。生産工程をアウトソーシングすることが
常識のこの業界において，ZARAのこのような垂直統合戦略は，　GAPやH＆Mなどのような
競合ブランドの戦略とは対照的である。
　物流に関しては，輸送機能については外部に委ねるが，8つの自社所有の物流センターをスペ
イン国内に有している。前述した各生産拠点から世界に点在する店舗への配送はすべて，これら
の物流センターを経由して行われる。物流についても，自前主義の基本姿勢に変わりはない。ス
ピードを追求するためには，自社で施設を保有するしかないという考えが同社にはあるようであ
る。また，輸送業者の選定に際して，コストもさることながら，納期の厳守が何よりも重要であ
ると考えている（7）。物流に限ったことではないが，ZARAのビジネス・システムにおいては，
スピードが何よりも優先される。
　ZARAのロジスティクス部門は，各生産拠点から店舗への配送に至るまでのプロセスを集中
的にコントロールしている。当該部門は，各生産拠点から物流センターまでの原材料や商品など
（6）　Inditex，　Annual　Report，2006，　p．59による。
（7）「聞き取り調査」による。
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の調達に責任をもつ部門，物流センターの管理に責任をもつ部門，物流センターから各国への国
際輸送に責任をもつ部門，各国内での店舗配送に責任をもつ部門といった4つの部門に分けられ
ている⑧。
　店舗もほとんどが直営店であり，全店舗数に占める直営店の割合は89％である（9）。残りはジョ
イント・ベンチャーやフランチャイズといった形式による出店ということになる。日本市場への
進出は，1997年に，BIGIグループとのジョイント・ベンチャーという形で行われた（南［2003］
p．36）。しかし，2005年，Inditex社はザラ・ジャパンの発行済株式の100％を獲得している。
また同じ頃，フランチャイズ形式で進出したロシア，ポーランド，ジョイント・ベンチャーで進
出したドイツにおいても，同様に現地法人への出資比率を高めている⑩。このように，ジョイン
ト・ベンチャーやフランチャイズは，新市場への参入の際の一手段として利用されることはある
かもしれないが，それは同社にとって最終的に到達すべきファーストベストな選択とはなってい
ないと考えられる。
　以上のように，ZARAのビジネス・システムはまさに垂直統合型のビジネス・システムとし
て特徴づけることができる。しかし，垂直統合の度合という点に着目するだけでは，ZARAの
ビジネス・システムをほとんど理解したことにはならない。商品企画，調達，生産，物流，販売
のプロセスにおけるコーディネーションの仕組みを見ることによって，ZARAが如何にして機
動的な市場対応型のサプライチェーンを実現させているのか理解することができると思われる。
　Langlois　and　Robertson［1995］は，所有の統合度とコーディネーションの統合度という2
つの次元から組織形態の分析ができると主張する（11）。図表1にあるように，いくつかの組織形態
は，この2つの次元に沿って分類され，本稿で取り上げるZARAの事例は，高い所有の統合度
と高いコーディネーションの統合度によって特徴づけられると思われる。
　所有の統合度は，例えばGrossman　and　Hart［1986］やHart　and　Moore［1990］にしたが
えば，ビジネス・プロセスにおいて必要な非人的資産をどれだけ所有しているかという比較的明
確な指標である。一方，コーディネーションの統合度とは捉え難い指標である。Langlois　and
Robertson［1995］においてもそのことはそれほど明確にされているようには思えない。通常，
コーディネーションとは資源配分の問題や人々の活動の調整に関する問題と解釈されるが，柔軟
かつ迅速で高度な活動の調整がなされているかということもコーディネーションの統合度の一つ
の指標になってくると思われる。
（8）　「聞き取り調査」による。
（9）　Inditex，　Press、Oossier，2007（October），　p．61こよる。
（10）　Inditex，　Annuα11～el）ort，2005，　p．35による。
（11）Langlois　and　Robertson［1995］によれば，この2つの次元は組織の経済学において企業観を巡っ
　　て存在する2つの理論，財産権理論と契約のネクサス理論に対応する。前者は，例えばGrossman　and
　Hart［1986］やHart　and　Moore［1990］のように，企業を非人的資産の総体として考え，所有のあり
　様が企業の本質を見る上で重要な問題として考える。後者は企業を契約のネクサス（束）として考え，
　市場と企業の差異は契約の性質にあり，企業の本質はコーディネーションのあり様に求められると考え
　　る　（Langlois　and　Robertson［1995］pp。20－21）。
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　　　　（出所）　Langlois　and　Robertson［1995］邦訳p．216を一部変更。
　　　　　　　　　　　　　　　　　図表1　統合の2つの次元
　ZARAのビジネス・システムの分析を通して，コーディネーション問題に関連して重要だと
思えた特徴は，前述したが，コミュニケーションの緊密性と職能部門のオーバーラッピング（重
複分業），オペレーションにおける柔軟性と俊敏性，統合的マーケティングであった。この後，
この3つの観点から，そのビジネス・システムについて述べることにする。
3．緊密なコミュニケーションと重複分業
　McAfee［2004］が指摘するように，　ZARAは情報技術（以下，　IT）をほとんど使うことな
く，情報集約的なビジネスを展開している。通常，優れたSCMの事例として取り上げられる企
業の多くには，多額のIT投資などの話が多いのだが，同社はIT投資にほとんど積極的ではな
い（12）。
　ITをほとんど用いることのない情報集約型のビジネスとは一体何を意味しているのか。もっ
とも，特別なことはない。一言で言えば，ZARAに関してはコミュニケーションの手段として，
情報システムではなく，フェース・トゥ・フェースのコミュニケーションが重視されているとい
うことである。そして，組織デザイン，事業プロセスの手順，オフィスのレイアウトに至るまで，
フェース・トゥ・フェースのコミュニケーションを円滑にさせるための「場」が提供されるよう
に工夫されている。「場」に関する研究の第一人者である伊丹［2005］は，組織におけるフェー
ス・トゥ・フェースのコミュニケーションを行う自発的情報交換の輪の重要性を述べている（13）。
（12）　同社のIT関連のスタッフは全従業員の0．5％以下（2001年のGartnerの調i査によると，北米の大手
　　小売企業におけるこの割合は2．4％）であり，IT関連の予算は，年間2，500万ユーロで，それは同社の
　　収益のおよそ0．5％に過ぎない（McAfee［2004］p．20）。
（13）伊丹［2005］によれば，「場とは，人々がそこに参加し，意識・無意識のうちに相互に観察し，コミュ
　　ニケーションを行い，相互に理解し，相互に働きかけ合い，相互に心理的刺激をする，その状況の枠組
　　みのことである」（p．42）。
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ZARAにおいて，そのような「場」を最も容易に看取できるところがデザイン・センターである。
　ZARAブランドは婦人服，紳士服，子供服の3つの商品ラインから構成されているが，本社
内にあるZARAのデザイン・センターにおいて，それら3つの商品ライン別にデザイン・チー
ムが形成されている。ZARAブランドだけで（婦人服，紳士服，子供服すべて含めて），年間
22，000モデルが商品化されるが（14），この膨大な量のデザインはこのデザイン・センターから生み
出される。
　デザイン・センターは，それぞれの商品ラインのデザイン・チームごとにオフィスが明確に分
けられている。各商品ラインのデザイン・チームは，デザイナー，それぞれの国を担当するカン
トリー・マネージャー，調達から販売に至るまでのプロセスを広範に管理するコマーシャル部門
の担当者から構成されているが，オフィス・レイアウトに関して，彼らを隔てる仕切りはない。
何の仕切りもない広いオフィスに彼らは同居している。ZARAにおいて，デザイナーは特別な
存在ではなく，調達・生産・販売のプロセスの一部として組み込まれているC15）。
　デザイナーが作成したデザイン画は，やはり同じフロアーにある試作品を制作する部署に即座
に回され，型紙に起こされ，試作晶がつくられる。オフィスの一角で，その試作品をモデルに試
着させ，そこに，先述したデザイナー，コマーシャル部門の担当者，カントリー・マネージャー
たちが集まり，フォーマルというよりはインフォーマルに近い形の会議を開き，それぞれの立場
から自由闊達に意見を述べ，商品化するかどうかを決定する。こうしたインフォーマルな会議は，
同じオフィスの中で，不定期かつ頻繁に行われる（16）。
　デザイナー，コマーシャル部門の担当者，カントリー・マネージャーはそれぞれ異なった立場
から意見を述べる。例えば，カントリー・マネージャーは，自らの担当する国での売上の増大を
第一の使命と考えていて，自分の担当する国で，当該商品が売れるのかどうかといった観点から
意見を述べる。一方，コマーシャル部門は，調達・生産・販売の一連のプロセスを広範に管理す
る部門であり，商品の収益性などに責任をもつ立場から，当該商品の価格やマージン，またその
価格に見合った素材選びなどに関して意見を述べる（17＞。
　こうしたフェース・トゥ・フェースの密なコミュニケーションは，オンラインなどによるデー
タ交換ではほとんど伝達不可能な情報までも伝達することができる。形式的なデータだけでなく，
非形式的または暗黙的な情報をも伝達することができる。人々の間の情報交換の様式は実にさま
ざまで，人間は五感をもった実に高性能な情報受発信装置である（伊丹［2005］p．42）。フェー
ス・トゥ・フェースのコミュニケーションは，この五感をフルに用いた非常に濃密なコミュニケー
ション手法であるということになる。
　ZARAのデザイン・チームはまた，　Takeuchi　and　Nonaka［1986］やNonaka　and　Takeuchi
（14）「聞き取り調査」による。
（15）ZARAにおいて，いわゆるスター・デザイナーは必要なく，デザイン学校などを卒業したばかりの
　才能あるデザイナーを採用したいと考えているようである（「聞き取り調査」による）。
（16）「聞き取り調査」による。
（17）「聞き取り調査」による。
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［1995］のいう職能部門のオーバーラッピング（重複分業）に似た特徴も有しているといえよう。
デザイナー，コマーシャル部門の担当者，そしてカントリー・マネージャーは，基本的に異なる
機能に責任をもつが，デザイン・チームを形成することによって，職能部門のオーバーラッピン
グを実現している。Takeuchi　and　Nonaka［1986］やNonaka　and　Takeuchi［1995］によれば，
こうした重複分業により，情報の重複共有（情報の冗長性）による知識創造の加速，製品開発に
おけるスピードと柔軟性などが実現されることになる。
　このような重複分業という組織構造は，換言すれば，モジュラー・アーキテクチャというより
はインテグラル・アーキテクチャの型になっているといえよう。モジュラー・アーキテクチャと
インテグラル・アーキテクチャの区別は，構成要素間の相互作用のあり様や相互依存性に基づい
ている。図表2に図示されているが，構成要素とそれが果たす機能が1対1の関係になっている
ものが，モジュラー型であり，構成要素と機能との関係が多対多のようになっていて，錯綜して
いるものが，インテグラル型である（Ulrich［1995］，藤本［2001］青島・武石［2001］）。したがっ
て，組織の構成要素である人々の間における分業が曖昧な重複分業型の組織構造は，インテグラ
ル・アーキテクチャという特徴を有していることになる。
　このようなインテグラル・アーキテクチャの組織構造の場合，確かに構成要素間における密な
コミュニケーションを実現できるかもしれないが，一方で，密な情報交換を行うメンバーが多く
なるにつれて，組織における複雑性は増大し，情報効率が悪化するおそれがある。また，インテ
グラル・アーキテクチャの場合，構成要素間における相互依存性が高く，高水準の調整が必要に
なるために，やはりメンバーが多くなるにつれて，組織の複雑性が増大する可能性がある。この
場合，複雑なシステムは，いくつかの下位システムに分割される必要があろう。
　この問題に関連して，Simon［1962］は，階層性（hierarchy）（’8）が複雑なシステムの組織原
理であり，そのようなシステムは，相互連関し入れ子状に存在する下位システムから成り立つと
述べている。そして彼は，準分解可能システム（nearly　decomposable　system）という概念を
モジュラー・アーキテクチャ インテグラル・アーキテクチャ
構成要素1 機能A
構成要素2 機能B
構成要素3 機能C
構成要素1 機能A
構成要素2 機能B
構成要素3 機能C
（出所）Ulrich［1995］pp．421－422の図2と図3を簡略化した。
　　　図表2　モジュラー・アーキテクチャとインテグラル・アーキテクチャ
（18）Simon［1962］における階層性とは，権限関係を意味しているのではなく，相互作用しある程度独
　立した部分（下位システム）から成り立ち，その下位システムが入れ子状に配列されている構造を指す。
　（129）　　　　　　　サプライチェーンのアーキテクチャはモジュラーだけか　　　　　　　　　29
提示し，複雑なシステムは，ある程度の独立性を保ったいくつかの下位システムに分解されるよ
うにデザインされる必要があると述べている。
　ZARAはInditexグループの売上の7割弱を占める部門である。デザイナーだけでおよそ200
人（lnditexグループ全体では300人）を擁している（19）。そこにコマーシャル部門とカントリー・
マネージャーたちが商品化の意思決定に加わることになる。この場合，その組織をいくつかの下
位システムに分解する必要があろう。ZARAはデザイン・センターにおける部門化を職能別で
はなく，商品ライン別に行っている。各部門別に，デザイナー，コマーシャル部門，カントリー・
マネージャーが配置されている。
　このように商品ライン別に部門化することは，事業部制にありがちな経営資源の重複が起こり
易く，コストは嵩み易い。例えば，カントリー・マネージャーは，担当する国のストア・マネー
ジャーたちと緊密な電話連絡を取り，さらに日本などの遠距離の国であろうとも，年に数回は出
張するが⑳，こうしたカントリー・マネージャーを商品ラインごとに配置することは確かにコス
トの嵩むことである。しかし，職能別に組織を分断せずに商品ライン別に分けることによって，
商品企画・調達・生産・販売といった垂直的連鎖において緊密なコミュニケーションを生み出す
ことができる。それによって，膨大な量のデザインの生成と迅速な商品化だけでなく，市場にお
ける情報を商品企画や生産にフィードバックすることを可能にしているのである。
4．オペレーションにおける柔軟性と俊敏性
　ファッション製品は，商品の企画・開発から店頭に商品が出るまでに長い時間を要することが
一般的であり，需要の不確実性に悩まされ易い商品の一つとして考えられてきた。例えば，わが
国のアパレル企業の一つであるワールドの1980年代の中心的なブランドであったコルディアの
商品企画・開発は，商品が店頭に陳列される約1年前から始まり，約10～9ヶ月前にデザインが
決定され，6ヶ月前に展示会が開かれ，そこで専門店から注文を受け（この時点で8～9割の注
文が確定し），生産委託がされていた（藤田・石井［2000〕pp．51－52）。このように商品の企画・
開発から店頭陳列に至るまでのプロセスが長期に亘る場合，需要予測は非常に困難となる。した
がって，繊維・アパレル産業においては欠品や過剰在庫の問題に悩まされることが多かったので
ある。
　ワールドのSPA事業への参入に関する藤田・石井［2000］の事例研究においては，同社が
1980年代に卸事業に限界を感じ，1990年代にSPA事業に参入していった過程，そしてそれに
よって変化した商品企画・生産・流通の仕組みが詳述されている。従来のやり方よりも需要変動
に柔軟かつ俊敏に対応する仕組みとなっていて，シーズン前の初回発注で，販売する数量の3割
しか生産されず，残りの7割がシーズン中にPOSデータを基に追加生産されたり，期中商品企
（19）　「聞き取り調査」による。
（20）　「聞き取り調査」による。
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画で対応されたりするという仕組みであった。
　ZARAの場合も，図表3にもあるように，自社で内製する商品の大部分はシーズン中に生産
される。また，シーズン中にデザインを行い，それをすぐさま生産・販売する体制も整えている。
図表3にある業界の標準に比べれば，かなり延期型のサプライチェーンであることが分かる。需
要の不確実性の高いファッション製品に関しては，市場の変化に臨機応変に対応できる柔軟性，
ならびに需要が発生する時点までできる限り意思決定を遅らせる延期化が有効となる。
　柔軟性を確保するためのいくつかの仕組みがZARAにおいて見られる。新商品については予
定している製造量のごく一部だけが試験的に先行投入され，市場の反応を見る。初回の投入分に
ついては，本部が決定して送り込む形となる。初回投入分は，数千枚を生産する。ZARAの全
店舗数がおよそ1，000店なので単純計算で1店舗につき数枚が送られることになる。その後，販
売が好調であると，店舗からの追加の注文が入ることになる（21）。
四半期①　　　　四半期②　　　　四半期③ 四半期④　　　　四半期⑤
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需要への対応
@45～50％
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@　　　　　85％ 完
15
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シーズン
園業界の騨
（出所）Mazaira，　Gonalez　and　Avendafio［2003］p，226．
　　　　　　　図表3ZARAにおける調達・生産・販売のサイクル
（21）「聞き取り調査」による。
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　また，自社工場で製造する場合，生地はInditex傘下のComdite1などから調達されるが〔22），
売れ筋の色に素早く染め変えられるよう，半数以上は染色前の状態で納品され，その染色前の生
地はやはりInditex傘下のFibracolorによってプリントや染色がなされる（Ferdows，　Lewis
and　Machuca［2003］pp．64－65）。
　業界の標準に比して延期型のサプライチェーンを実現するためには，商品の企画・開発から店
頭陳列に至るまでのリードタイムを短縮する必要がある。そのために，ZARAは，生産・流通
のプロセスの大部分を垂直統合し，商品の生産から店舗への配送に至るまでのシームレスな流れ
を実現している。ZARAにおける生産から出荷までのプロセスは以下の通りである。
　デザイン・センターにおいて商品化が決定された商品の型紙データは，同じ本社の敷地内にあ
る工場に送られ，熟練工がCADを用いて生地のパーツ取りを決定し，それに基づいて裁断部門
で生地の裁断が行われる。生産量などの指示はコマーシャル部門からなされる。裁断されたパー
ツは，本社内の工場ではないが，同じガリシア州にある協力縫製工場に送られ，そこで縫製され
た後，再び本社内の工場に戻され，仕上げ部門においてアイロン掛けなどの仕上げ作業がなされ，
最後に盗難防止のタグや価格タグが取り付けられる㈱。
　工場で生産された商品は併設されている物流センターにコンベアーによって送られる。物流セ
ンターでは，これらの商品はそのまま仕分けのラインに送られる。この仕分けのラインで，本社
工場で生産された商品は他の工場で生産された商品と合流され，店舗別にピッキングされ，その
まま出荷作業に移され，航空貨物の場合は，すべてダンボールに梱包され，トラック輸送される
EU域内店舗向けの場合は，ハンガー形態と梱包形態でトラックに積み込まれる（24）。店舗からの
発注および店舗への配送は週に2回行われる（25）。物流センターで受注してからヨーロッパの店舗
へは平均24時間で配送され，アメリカやアジアの店舗へは最大でも48時間で配送される（26）。
　リードタイムの短縮に関連して，Ferdows，　Lewis　and　Machuca［2004］は，　ZARAのこの
リードタイムの短縮の要因の一つに，工場と物流センターにおける低い稼働率に着目している。
彼らは，待ち行列理論（queuing　theory）を用いて次のように説明する。つまり，稼働率の上
昇に伴って待ち時間（リードタイムと考えてもよい）も長くなるのであるが，この待ち時間は稼
（22）Comdite1からの調達は，　ZARAの調達する繊維素材の40％であり，残りは260社のサプライヤー
　　から購入している。特定のサプライヤーに依存し過ぎないようにとの配慮から，またサプライヤー同士
　　の競争を促進するために，いずれのサプライヤーとの取引も総取引の4％を超えないようにしている
　　（Ferdows，　Lewis　and　Machuca［2003］pp．64－65）。
（23）　「聞き取り調査」による。
（24）　「聞き取り調査」による。
（25）　ちなみに，我々の訪問した本社の敷地内にある物流センターでは，世界の店舗を4つのグループに分
　　けており，第1グループには月曜日の午前と木曜日の午前，第2グループには月曜日の午後と木曜日の
　午後，第3グループには火曜日の午前と金曜日の午前，第4グループには火曜日の午後と金曜日の午後
　　に出荷するといったような出荷パターンになっている。また，その物流センターでは1，000人のピッカー
　　を擁して，セミ・オートマティックで仕分けを行っているが，今後自動化していく予定である。新しい
　物流センターでは自動化がなされている（「聞き取り調査」による）。
（26）　Inditex，　Press　Dossier，2007（October），　P．5による。
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働率のある許容量を超えたところから急激に上昇する。その待ち時間の急激な上昇は，需要変動
が大きい場合，稼働率のより低い段階で生じることになるという。
　積荷が半分のトラックをヨーロッパ中に走らせ，日本やアメリカなどには週に2回，航空貨物
を飛ばし，工場を単一シフトで操業し，十分なキャパシティがあるにもかかわらず，物流センター
を新設・増設するZARAのやり方に首をかしげる経営者も多いが，　Ferdows，　Lewis　and
Machuca［2004］は，そこにZARAの強みの一つを見出しており，　ZARAの経営陣はまるで待
ち行列理論を承知しているかのようだと述べている。つまり，工場および物流センターにおける
低い稼働率を許容し，柔軟性を高めるところに，ZARAの自前主義（垂直統合型のビジネス・
システム）の合理性があると彼らは見ている。
　こうした柔軟性は内製（内部組織）によらず外注（市場取引）では実現できないのであろうか。
例えば企業が生産を専門業者に委ねる場合，当該企業がその業者の生産設備の稼働率を低く抑え
ておくことは難しいかもしれない。というのも，基本的に，その専門業者は生産量と生産効率に
応じて報酬を受け取ることになり，強い業績インセンティブが与えられ，設備の稼働率をできる
限り高めようとするからである。また，市場取引の場合，排他的な取引関係とはならないために，
専門業者は稼働率を高めるために，別の取引相手と取引を開始することが常に可能だからである。
　このことは，Holmstrom　and　Milgrom［1994］における制度的補完性に関する議論とある程
度の整合性をもつ。Holmstrom　and　Milgrom［1994］は，プリンシパルーエージェント関係に
おいて，（1）資産の所有のあり様，②業績インセンティブの強度，（3）エージェントの自由裁量の程
度といった意思決定には補完関係があると主張する。つまり，プリンシパルが関連資産を所有す
る（垂直統合の）場合，エージェント（この場合は従業員）には弱いインセンティブ（固定給な
ど）が付与され，エージェントの自由裁量は制限される。一方，エージェントが関連資産を所有
する（非統合の）場合，エージェントには強いインセンティブが与えられ，エージェントの自由
裁量（他の取引相手との取引など）は制限されない。
　以上のように考えると，ZARAのオペレーションにおける柔軟性および俊敏性と同社の垂直
統合戦略との関連性が見えてくる。状況変化に応じて設備や人の配分，活動の調整を柔軟かつ迅
速に行うということは，コーディネーション統合の高さを物語るものであるが，この高いコーディ
ネーション統合は，ZARAの場合，垂直統合戦略によって生み出されていると思われる。
5．統合的マーケティング
　グローバル企業のマーケティング戦略に関して，標準化か現地適応化かという議論がよくなさ
れるが，ZARAの場合，現地適応化というよりも，標準化戦略を採用している企業といえる。
マーケティング戦略にかかわる意思決定は現地にはほとんど与えられていない。ZARAはグロー
バルな店舗展開を行うにあたって，ジョイント・ベンチャーやフランチャイズといった形式によ
る出店の方法を採用することもあるが，基本戦略は自前主義であることは述べた。この自前主義
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が，やはりZARAのグローバル標準化および本社主導の意思決定を支えているといえる。
　各店舗で販売される商品すべて，本社内のデザイン・センターで開発された商品のみであり，
前述したように，商品の補充分に関して店舗は追加発注を行うが，新商品の初回投入は本社が決
定して，各店舗に送り込む。つまり，マーチャンダイジングは本社が基本的に決めることになる。
また，工場で価格タグが付けられていると前述したように，店舗における品揃えとともに，価格
を決定する権限も本社にある。
　ただ，すべての国で全く同じ品揃えというわけではない。商品投入に関する意思決定は，前述
したデザイン・センターにおける3部門の担当者たちによって行われるということであったが，
カントリー・マネージャーの判断で担当国において販売されない商品もあるということである（27）。
このカントリー・マネージャーは各店舗のストア・マネージャーと密にコミュニケーションをとっ
ているので，そういった意味では，各店舗の意見はカントリー・マネージャーなどを通じてマー
チャンダイジングや新商品投入などに反映されることになると考えられる。
　各店舗の意匠や商品の陳列方法などについても，本社のコントロール下に置かれ，標準化が図
られている。本社内には，店舗実験のためのエリアがあり，そこに8ブランドすべてのパイロッ
ト・ショップが設置されている6パイロット・ショップは街中にある店舗と全く同じつくりになっ
ており，室内装飾や照明，商品陳列などのための見本となり，その写真は各店舗に送られ，各店
舗はそれに従う㈱。各店舗はパイロット・ショップのディスプレイを忠実に再現することが求め
られる。店舗内の装飾の材料はスペインでつくられ，各店舗に送られている（29）。このことからも
店舗管理におけるグローバル標準化の徹底ぶりを窺い知ることができる。
　なぜそれほどまでに標準化を図るのか。一つには，ZARAにとって店舗は商品を販売する場
以上の意味をもっているからである。同社は，広告費をできる限り抑制して，その分を店舗の運
営に回してきた（3D）。　ZARAにおいて，店舗は広告媒体の一つであるといえる。例えば，
Ferdows，　Lewis　and　Machuca［2003］は，「我々にとって，我々の店舗とロコミが広告である」
という同社のマーケティング担当役員の言葉を紹介している。
　店舗が重要な広告媒体となっているZARAにとって，店舗の管理はZARAというブランド
管理の一環でもある。また，商品や店舗などの現地適応化を過度に進めることによって，ZARA
ブランドのアイデンティティが失われてしまうことを警戒しているという〔3D。
　各店舗の見本となるパイロット・ショップのディスプレイは，ディスプレイのコーディネーター
と商品のデザイナーが協議して決定する（32）。ZARAにおいて店舗はメッセージを送る媒体であ
（27）「聞き取り調査」による。
（28）　ディスプレイに関して，陳列されている商品は10日程度で変わるので，ディスプレイの方法もその
　都度変わることになる（「聞き取り調査」による）。
（29）「聞き取り調査」による。
（30）Ferdows，　Lewis　and　Machuca［2003］によると，2001年において，同業他社が売上の3．5％を広告
　　に費やしたのに対して，同社は0．3％であった（p．　63）。
（31）「聞き取り調査」による。
（32）　「聞き取り調査」による。
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るが，商品企画のデザイナーとディスプレイのコーディネーターに密接な関係をもたせること
（職能部門のオーバーラッピング）によって，商品，プロモーション，販売における統一性を醸
成しているといえる。商品や店舗を通じてZARAというブランドが何かというメッセージを送っ
ていることになるが，その統一的管理が重要であることをZARAは十分に認識しているといえ
よう。
6．結びにかえて
　ZARAのビジネス・システムは，これまで述べてきたように，いくつかの意味において統合
型であるといえる。調達から販売に至るまでのプロセスの大部分の活動を組織内部に取り込む垂
直統合型の企業ということも一つの特徴である。また，コミュニケーションの緊密性や重複分業，
さらに構成要素間における密な相互作用や高い相互依存性は，インテグラル・アーキテクチャの
特徴である。また，グローバル展開において，相対的に，権限を本社に集約しているという意味
の統合型という特徴ももつ。
　こうした構造的特徴に加えて，IT投資の少なさ，稼働率の低さ，膨大な製品アイテム数といっ
た戦略的特徴は，SCMの文献ではあまり紹介されることはない。おそらく，従来であれば，
ZARAのような事例がSCMの事例として扱われること自体が奇異に思われたかもしれない。
SCMがITの活用を前提としていたと思えるほど，　SCMの研究対象は，生産や資源配分の計画
のためのソフトウェアが十分に活用できる比較的需要変動の少ない商品にかかわる企業のサプラ
イチェーンであったように思われる。
　しかし，Fisher［1997］が主張するように，　SCMは商品の特性によって異なるのである。モ
ジュラー・アーキテクチャ，アウトソーシング，情報武装，物理的効率性重視がすべてではない。
需要予測がほとんど意味をもたない革新的商品に対しては，別のアプローチがあるように思われ
る。
　本稿で取り上げたZARAの事例は，こうした革新的商品のためのサプライチェーンの一つの
事例である。短サイクルで迅速に商品開発を次々に行い，多品種少量の生産，生産から販売に至
るまでのシームレスな流れと柔軟性を実現している。これらは，何か特別な情報システム，工場・
物流設備によって成り立っているのではない。これまで見てきた統合型のビジネス・システムに
よって支えられているのである。
　このような統合型のビジネス・システムの場合，Fisher［1997］のいう目に見えるコスト，
つまり物理的コスト（生産，輸送，在庫などのコスト）は嵩む可能性がある。しかし，Fisher
［1997］が掲げるもう一つの目に見えないコスト，つまり市場コスト（値下げによる損失や欠品
による機会損失）の節約が，物理的コストの増分を補って余りあるものであれば，問題はない。
ファッション性の高い商品の場合，この市場コストが非常に高くつく可能性があるため，多少物
理的コストが嵩むことがあっても，市場コストの削減に注力する必要があろう。
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　さて，ZARAの場合もそうであるが，サプライチェーンに関しては，生産と物流のプロセス
だけでなく，商品開発や店舗管理などのマーケティングを含めたより広いビジネス・システムと
いう観点から見る必要があり，さらに組織の問題と絡めて論じる必要がある。というのも，これ
まで見てきたように，企業境界（内製か外注か）の問題，意思決定プロセス，情報フロー，機能
分担のあり様，権限関係などの要因がサプライチェーンのあり様または成果と密接な関連をもっ
ているからであるQ
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